









経営志林 第48巻 1 号 2011年 4 月  17 
〔論 文〕 
能力主義化する人事制度と組織人の心情 (2) 
川 喜 多  喬 
第 2 章 能力主義人事についての考え方と実際 
1 能力主義の定義と現状評価 
(1) 能力主義の定義 















は, 必ずしも合意はないと思われる｡ そこで, 
その言葉に何が意味されていると思われれるか





れた｡ が, ｢専門家優遇｣ とか ｢抜擢・逆転人
事｣ とか ｢学歴無視｣ とかをも定義とするとい
う意見が半数近くあった｡ 
 
 表32 ｢能力主義｣ の定義 (複数回答) 
























8 ｢学歴, 学校歴など出自を無視した人事が行われるべきだ｣ という考え方 185  50.0  




























9 その他の意味がある 10  2.7  
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表33 日本の主要企業の人事制度の ｢能力主義化｣ への評価 
      1 かなり前から能力主義である｡ 35 社 9.5 ％ 
2 最近, 能力主義にしてきた｡ 85  23.0  
3 いま, 能力主義にするように努力している｡ 160  43.2  
4 近いうちに, 能力主義に切り替える｡ 29  7.8  
5 21世紀には, 能力主義に変えるだろう｡ 30  8.1  
6 能力主義にしたくとも, そうなりそうもない｡ 12  3.2  
7 もともと能力主義にはなじまない｡ 2  .5  
8 どちらともいえない, わからない｡ 11  3.0  
9 無回答 6  1.6  











 表34 自社の人事制度の ｢能力主義化｣ への評価 (％) 






    
1 かなり前から能力主義である｡ 28.4 17.0 
2 最近, 能力主義にしてきた｡ 25.4 19.7 
3 いま, 能力主義にするように努力している｡ 27.8 30.0 
4 近いうちに能力主義に切り替えるつもりだ｡ 7.8 14.6 
5 21世紀には, 能力主義に変えたい｡ 4.1 7.3 
6 能力主義にはしたいが, なりそうもない｡ 2.2 3.8 
7 もともと能力主義にはなじまない｡ 0.0 .8 
8 どれとも言えない, よくわからない 1.6 3.0 
9 無回答  2.7 3.8 
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     管理職の能力主義化     
かなり前から 33.1% 21.6% 38.6% 11.4% 
最近能力主義化 30.7% 24.1% 15.9% 31.4% 
いま能力主義化の努力 19.7% 33.6% 30.7% 31.4% 
近いうちに能力主義化 9.4% 9.5% 4.5% 5.7% 
21世紀には変えたい 3.9% 4.3% 2.3% 8.6% 
したいができない 1.6% 2.6% 2.3% 2.9% 
どれとも言えない  2.6% 2.3% 2.9% 
          一般社員の能力主義化     
かなり前から 18.1% 12.1% 23.9% 14.3% 
最近能力主義化 20.5% 19.0% 17.0% 28.6% 
いま能力主義化の努力 29.9% 30.2% 30.7% 25.7% 
近いうちに能力主義化 16.5% 14.7% 12.5% 11.4% 
21世紀には変えたい 7.9% 8.6% 3.4% 11.4% 
したいができない 3.1% 6.0% 2.3% 2.9% 
能力主義になじまない .8% .9% 1.1%  
どれとも言えない .8% 5.2% 3.4% 2.9% 
     
 

















     管理職の能力主義化     
かなり前から 42.4% 31.1% 24.7% 16.4% 
最近能力主義化 27.1% 29.4% 23.6% 14.9% 
いま能力主義化の努力 22.0% 26.1% 37.1% 28.4% 
近いうちに能力主義化 1.7% 6.7% 5.6% 16.4% 
21世紀には変えたい 3.4% .8% 4.5% 11.9% 
したいができない  3.4% 2.2% 1.5% 
どれとも言えない 3.4% .8% 2.2% 1.5% 
          一般社員の能力主義化     
かなり前から 25.4% 21.8% 11.2% 13.4% 
最近能力主義化 32.2% 17.6% 21.3% 7.5% 
いま能力主義化の努力 16.9% 31.1% 42.7% 22.4% 
近いうちに能力主義化 10.2% 16.8% 7.9% 22.4% 
21世紀には変えたい 10.2% 2.5% 9.0% 11.9% 
したいができない 1.7% 3.4% 3.4% 7.5% 
能力主義になじまない   1.1% 1.5% 
どれとも言えない 3.4% 3.4% 3.4% 3.0% 
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その結果, 第一に, ｢能力｣ を見抜く方法が
よくわからないとか, ホワイトカラーの会社へ
の貢献を測定することがもともと難しいという
意見が多かった｡ ｢能力測定｣ の問題である｡ 





 表37 人事制度の能力主義化の阻害要因 (複数回答) 
      2 ｢能力｣ を見抜く方法がよくわからなかった 191 社 51.6 ％ 
11 ホワイトカラーの会社への貢献を測定することがもともと難しい 167  45.1  
12 和を重視する風潮が強く, 差をつける人事を主張しずらい 139  37.6  
8 部下に差をつけることを, 上司が嫌がる 122  33.0  
1 ｢能力主義｣ とは何か, よくわからずに言われる傾向があった 113  30.5  
4 ｢年功序列｣ でやっていて特に問題がなかった 103  27.8  
3 見抜いた ｢能力｣ に対して報いる方法がよくわからなかった 82  22.2  
5 会社に利益が出ており, とくに制度改革で波風をたてる必要がなかった 71  19.2  
9 会社の業績が, 人事制度によってはあまり左右されない 55  14.9  
7 社員の能力が似たり寄ったりで能力主義にしても差が出ない 42  11.4  
10 経営者が人事制度に理解や改定に熱意がない 32  8.6  
6 優れた社員が少ないため, それと差をつけられる多数の従業員が反対する 16  4.3  
13 その他の理由 18  4.9  
14 特に理由はない 8  2.2  

































      管理部門 (経理・事務処理・総務・人事など) 60.5 20.8 15.1 3.5 
企画部門 (経営企画・商品開発・事業開発) 21.6 43.2 28.1 7.0 
営業部門 (店頭営業・店舗管理・外交営業) 8.6 60.3 23.2 7.8 
技術部門 (研究・製品開発・生産管理) 13.2 51.9 19.7 15.1 
       
Hosei University Repository
























      2 運不運が時にあっても, 短期的な業績を考課に反映させるのはやむをえない 172 社 46.5 ％ 
1 人事考課には短期的な業績の反映をできるだけさせないようにする 110  29.7  
3 成績が出やすい営業部門と出にくい管理部門をローテーションさせてやる 30  8.1  
4 花形職場・商品担当と衰退職場・商品担当をローテーションさせてやる 18  4.9  
5 配置に関して公募制を導入している 8  2.2  
6 過去の実績がある人を, 成績の良い職場に回していく 4  1.1  
7 過去の実績がない人を, 成績の良い職場に回してやる 2  .5  
8 これ以外の考え方で処理している｡ 86  23.2  
      
 
2 能力主義カ人事の実際の状況測定の試み 
































表41 業種規模 (大区分) 別 
事務営業男子中途採用比 (％) 
  製造業等1000人以上 11.4 
製造業等 999人以下 17.1 
商サービス等1000人以上 15.0 
商サービス等 999人以下 13.5 
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表43 業種規模 (大区分) 別 
事務営業管理職中途採用比 (％) 
   1 製造業等1000人以上 9.5 
2 製造業等 999人以下 16.3 
3 商サービス等1000人以上 13.7 
4 商サービス等 999人以下 13.1 










外部労働市場への公開 (列 ％) 






    1 自信満々 (76点以上) 9.7 9.3 
2 まずまず (66－75点) 13.4 12.2 
3 平均なみ (51－65点) 15.5 13.2 
4 自信なし ( 0－50点) 18.4 17.5 
















































表46 人事ファイルへの出身学校記載の有無' (％) 
  現状 今後 
    
1 記載せず 4.3 5.7 
2 記載する 84.6 81.1 
3 無回答 11.1 13.2 
























表48 業種規模 (大区分) 別 
標準者35歳年間賃金格差 (万円) 
  製造業等1000人以上 57.1 
製造業等 999人以下 26.2 
商サービス等1000人以上 91.0 
商サービス等 999人以下 60.0 
  
 


















     増加－減少 66.9% 56.9% 71.6% 51.4% 






によって, どの程度, 同期の間の差異 (一般職
の場合) または同じクラスの間での差異 (課長
クラスの場合) に影響するかどうか｣ を問うた









が大きい (営業職 5 年目, 10年目, 15年目)｡ 
また概して同じ業種ならば大企業ほど賞与の
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表50 大卒ホワイトカラーの査定幅 
  賞与の幅 基本給の昇給の幅 
      営業職掌 (入社後約 5 年) +/- 9.1 ％差がつく +/- 9.3 ％差がつく 
 (入社後約10年) +/- 12.6 ％差がつく +/- 12.9 ％差がつく 
 (入社後約15年) +/- 16.8 ％差がつく +/- 16.1 ％差がつく 
            技術職掌 (入社後約 5 年) +/- 7.9 ％差がつく +/- 8.7 ％差がつく 
 (入社後約10年) +/- 11.4 ％差がつく +/- 12.2 ％差がつく 
 (入社後約15年) +/- 15.0 ％差がつく +/- 15.2 ％差がつく 
            事務職掌 (入社後約 5 年) +/- 8.3 ％差がつく +/- 8.7 ％差がつく 
 (入社後約10年) +/- 11.7 ％差がつく +/- 12.0 ％差がつく 
 (入社後約15年) +/- 15.6 ％差がつく +/- 15.2 ％差がつく 
            事業所, 営業所の課長級 +/- 17.9 ％差がつく +/- 18.1 ％差がつく 
            本社の課長級 +/- 18.0 ％差がつく +/- 17.5 ％差がつく 
     
 
③技術職については業種規模別の賞与差は大




(技術職 5 年目) が, 特に大企業ほど技術者の昇
給幅を大きくしてる (技術職10年目)｡ 
また, ここでも商サービス等中堅企業の格差
づけが弱い (技術職 5 年目)｡ 
④事務職は, 最初業種規模間の差が小さい｡ 
せいぜい商サービス業中堅企業の昇給幅が小さ




 表51 業種規模 (大区分) 別 大卒ホワイトカラーの査定幅 (＋／－ ％) 
 賞与の幅 基本給昇給幅 

















         営業職掌         
入社後約 5 年 8.4 7.2 11.4 10.7 9.4 9.2 11.0 4.1 
入社後約10年 12.3 9.9 15.4 14.4 13.8 11.7 15.1 7.0 
入社後約15年 15.8 13.5 21.1 18.4 16.8 15.3 17.9 10.4 
                  技術職掌         
入社後約 5 年 8.8 7.0 8.0 6.2 9.7 8.8 7.5 5.1 
入社後約10年 13.1 9.8 11.3 10.1 14.1 11.7 10.4 7.3 
入社後約15年 15.9 14.0 15.1 14.6 16.9 15.3 12.2 11.7 
                  事務職         
入社後約 5 年 8.5 7.2 9.7 7.3 9.6 8.4 8.7 5.2 
入社後約10年 12.3 10.1 13.2 10.9 13.9 11.0 11.7 7.4 
入社後約15年 15.5 13.7 18.2 15.9 16.8 14.6 15.0 11.2 
                  事業所課長 18.4 14.8 21.4 14.4 21.0 14.1 20.0 12.5 
                  本社課長 18.7 15.6 20.6 14.6 20.6 18.1 11.5  
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 表52 自社の人事制度への自信度別 成績査定の幅 (平均に対して＋／－ ％) 
   賞与幅 
 5 年目 
昇給幅 









         営業職        
1 自信満々 (76点以上) 11.2 11.4 15.7 14.8 20.9 18.0 
2 まずまず (66－75点) 9.5 9.5 12.7 13.1 16.0 16.0 
3 平均なみ (51－65点) 9.8 8.4 13.2 11.7 18.7 15.7 
4 自信なし ( 0－50点) 5.8 7.5 9.6 11.5 13.2 14.7 
                  技術職        
1 自信満々 (76点以上) 9.6 9.3 13.9 12.7 17.9 15.5 
2 まずまず (66－75点) 8.2 8.6 11.6 11.9 14.9 15.1 
3 平均なみ (51－65点) 8.8 8.9 12.3 12.0 16.8 15.3 
4 自信なし ( 0－50点) 4.5 7.2 8.3 11.5 11.5 14.9 
                  事務職        
1 自信満々 (76点以上) 9.9 10.9 13.8 14.0 17.6 16.6 
2 まずまず (66－75点) 8.5 8.4 12.2 11.5 15.5 15.3 
3 平均なみ (51－65点) 8.9 8.5 12.3 11.5 17.7 15.0 
4 自信なし ( 0－50点) 5.8 6.7 9.3 10.7 12.7 13.9 
         
 
 表53 自社の人事制度への自信度別 成績査定の幅 (平均に対して＋／－ ％) 
 賞与幅 
 5 年目 
昇給幅 









       営業職       
能力主義型 11.9 10.9 15.6 14.0 20.4 17.4 
その他 7.2 8.4 10.7 12.3 14.6 15.3 
              技術職       
能力主義型 10.0 10.9 13.6 14.0 17.5 17.6 
その他 6.7 7.6 10.3 11.3 13.8 14.0 
              事務職       
能力主義型 10.1 10.6 13.6 13.4 18.2 17.2 
その他 7.2 7.5 10.7 11.1 14.1 14.1 





ただその額は, 今後, 増加させる21.6％, 現
状31.9％, 減少1.6％であって, 今後は業績報償
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である｡  これも , 今後 , 増加 20.3％ , 現状















のようにおこなわれているか,  5 年後にはどう





















間で差は大きい｡ また 5 年後であるが平均は
35.5歳でほとんど差がなかった｡ 
 
表55  (資格上の) 課長級になれるか, どうか見極めがつく年齢 
  現状  5 年後予想 
        30歳まで 1 43 11.6 ％ 76 20.5 ％ 
31歳－35歳 2 118 31.9 115 31.1 
36歳－40歳 3 104 28.1 79 21.4 
41歳以上 4 42 11.4 31 8.4 
全員なれる 5 15 4.1 7 1.9 
無回答 6 48 13.0 62 16.8 
            平均 歳   37.1  35.5 
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表56  (資格上の) 部長級になれるか, どうか見極めがつく年齢 
  現状  5 年後 
        40歳以下 1 83 22.4 ％ 116 31.4 ％ 
41－45歳 2 122 33.0 121 32.7 
46－50歳 3 92 24.9 54 14.6 
51歳以上 4 17 4.6 13 3.5 
全員なれる 5 6 1.6 3 .8 
無回答 6 50 13.5 63 17.0 
            平均 歳   45.0  43.3 









表57 現在の人事制度で, 団塊の世代, 現在30歳代の者で定年までに (資格上の) 
課長以上になれる人の比率, また望ましい人事制度に変えたときに , 現在







    20％以下 19.2 20.8 16.8 
21％以上40％以下 13.0 14.9 15.7 
41％以上60％以下 13.8 13.8 20.0 
61％以上80％以下 15.1 15.1 13.8 
81％以上 15.1 11.1 4.3 
無回答 23.8 24.3 29.5 
        平均 ％ 51.8% 48.2 45.5 





は, 製造業等の中堅企業で,  3 人に 1 人にとどま
るとしている｡ 
 









     20％以下 13.4% 35.3% 8.0% 17.1% 
21％以上40％以下 13.4% 16.4% 11.4% 5.7% 
41％以上60％以下 14.2% 11.2% 14.8% 20.0% 
61％以上80％以下 15.0% 12.1% 18.2% 20.0% 
81％以上 22.8% 3.4% 22.7% 8.6% 
無回答 21.3% 21.6% 25.0% 28.6% 
          平均 58.5% 34.9% 64.1% 54.2% 
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20％以下 17.0 18.9 17.0 
21％以上30％以下 8.9 9.5 11.6 
31％以上50％以下 17.3 14.1 14.9 
51％以上70％以下 12.7 11.4 10.0 
71％以上 13.5 14.1 13.0 
無回答 30.5 32.2 33.5 
        有効回答の平均 ％ 47.1% 45.4% 47.1% 















    製造業等1000人以上 52.1 49.6 48.5 
製造業等 999人以下 39.2 37.5 37.2 
商サービス等1000人以上 53.0 52.7 53.7 
商サービス等 999人以下 39.3 38.6 37.3 
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      大卒一般社員の採用 86.8 7.6 1.9 1.6 0.0 
      大卒一般社員の一次考課 12.2 10.0 3.8 41.6 39.7 
大卒一般社員の最終考課 35.4 40.3 4.1 29.2 1.4 
      大卒一般社員の転属・転勤 50.8 44.1 4.9 18.1 2.2 
大卒一般社員の指導層への昇進 55.4 39.2 5.9 17.8 1.6 
大卒一般社員の管理職への昇進 73.5 33.5 2.7 5.7 0.8 
      
課長層の一次考課 11.6 43.0 2.2 44.9 1.6 
課長層の最終考課 51.1 44.3 2.4 5.7 0.5 
      課長層の部長層への昇進 75.1 26.8 1.1 3.2 0.5 
部長層の一次考課 33.2 57.0 1.1 2.2 0.5 
部長層の最終考課 67.0 26.2 0.5 1.4 0.5 









  195 社 52.7 ％ 
2 目標をたてさせて, 管理している 
  160 43.2 
3 無回答 15 4.1  

















     目標管理導入 52.8% 26.7% 54.5% 40.0% 
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社に 1 社ある｡ 
 
 表63 目標管理制度の最近の傾向など (複数回答) 
      1 設定する目標項目が細かくなってきた 49 社 30.6 ％ 
2 できるだけ数値で表すようになってきた 115  71.9  
3 直属の上司だけでなく, 事業所や本社でも掌握するようになってきた 34  21.3  
4 部下の異論を認めるようになってきた 16  10.0  
5 目標達成と報償との連動を強化するようになってきた 52  32.5  
6 目標達成を点数などで表すようになってきた 48  30.0  




















 管理職層 一般社員層 
             
(現状について)             
基本的には相対評価である (相対評価に近い) 174 社  47.0 ％  218 社  58.9 ％  
基本的には絶対評価である (絶対評価に近い) 169  45.7  127  34.3  
無回答 27  7.3  25  6.8  
         
( 5 年後にはどうしたいとお考えですか)         
相対評価をよりいっそう重視したい 79  21.4  90  24.3  
絶対評価をよりいっそう重視したい 247  66.8  235  63.5  
無回答 44  11.9  45  12.2  
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     管理職評価の現状     
基本は絶対評価 42.5% 44.0% 52.3% 51.4% 
          一般職評価の現状     
基本は絶対評価 28.3% 29.3% 46.6% 45.7% 
     
 
表66 相対評価, 絶対評価のそれぞれの問題点 








4 本社人事部で調整しやすいのは, 相対評価だ 105  28.4  
1 相対評価だと無理矢理差をつけることになりがちだ 110  29.7  
2 無理をしてでも相対評価をして差をつけていくことは, やむをえない 104  28.1  
4 相対評価だと, 分け方や比較相手次第で甘い評価になりがちだ 99  26.8  






表67 自社の人事制度への自信度別 相対評価で無理な差をつけることも 










     無理な差もやむをえない 37.3 28.6 25.8 19.4 





1 詳しく公関している 98 社 26.5 ％ 
2 簡単な項目は公開している 144 38.9 
3 公開していない 120 32.4 



















     公開していない 27.1 24.4 29.2 50.7 
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ところ, 提出する前に教えるとする企業は 1 割
だけで, 成績をつけた後に教える企業が 3 割弱
である｡ また上司に任せっぱなしにしている企




      1 成績を上へ提出する前に教え, 話し合う 38 社 10.3 ％ 
2 成績を上へ提出する前に教えるが, 話し合わない 2  .5  
3 成績をつけた後, 教え, 話し合う 94  25.4  
4 成績をつけた後, 教えるが, 話し合うことはない 13  3.5  
5 いっさい知らせない 81  21.9  
6 それぞれの上司などに任せている｡ 115  31.1  
7 その他 17  4.6  
8 無回答 10  2.7  





ない企業も, 人事制度に自信のない企業に多く,  
3 社に 1 社強はいっさい知らせないとしている｡ 
 










     いっさい知らせない 15.3 19.3 18.0 35.8 
     
 






教えるのは 3 割の企業にとどまっている｡ この
人事考課の公開性別の集計も後に行う｡ 
 
 表71 人事考課結果の察知 (複数回答) 
      1 上司が公式に教える 109 社 29.5 ％ 
2 上司が非公式に教える 38  10.3  
3 給与明細や昇給で知る 255  68.9  
4 社内の噂で知る 7  1.9  
5 昇格・昇進・配置転換の時に知る 73  19.7  
6 労働組合を通じて知る 18  4.9  
7 その他の方法で知る 20  5.4  
8 知ることがない 35  9.5  
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 表72 人事面接の問題点 (複数回答) 
      8 評価をより上の上司や人事部局の調整のせいにしたがる 197 社 53.2 ％ 
2 評価を教えるとなると, 上司の点数が甘くなりがちになる 161  43.5  
1 上司が部下への評価を部下に正直に伝えることを嫌がる 159  43.0  
3 上司と部下との関係がまずくなる心配がある 90  24.3  
7 部下に本当のことを教えない傾向がある 70  18.9  
6 口下手な人や自分を売り込むのが下手な人が損をすることがある 54  14.6  
5 通常, よく話し合って仕事を進めているので, あらためて面接をやる必要はない 20  5.4  
9 その他の問題がある (                        ) 12  3.2  


















     十分な時間がない 32.2 48.7 44.9 55.2 
上司が教えたがらない 35.6 44.5 44.9 47.8 
部下に本当を言えない 11.9 16.0 21.3 32.8 










とする企業も 4 社に 1 社ある｡ 
 
 表74 考課者訓練 (複数回答) 
      1 初めて部下を考課する時にだけ教育する 129 社 34.9 ％ 
2 昇格の度に改めて教育する 45  12.2  
3 考課を行う者には, 毎年教育する 35  9.5  
4 考課制度改定の時に, 教育する 105  28.4  
5 数年おきに教育する 50  13.5  
6 評価者同士で議論する場を設けている 35  9.5  
7 社外の評価者セミナーなどを受講させている 13  3.5  
8 以上以外の方法をとっている 14  3.8  
9 人事考課者訓練は実施していない 87  23.5  
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     考課者訓練実施せず 15.3 14.3 23.6 46.3 
     
 
(続) 
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